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Разработка и реализация стратегии, 

адекватной сложившейся рыночной ситуа-

ции, становится для современных компаний 

необходимым условием обеспечения конку-

рентоспособности. 

Существует достаточное количество 

определений стратегии, но все их объединяет 

понятие стратегии как осознанность и про-

думанность совокупности норм и правил, 

которые лежат в основе выработки и приня-

тия стратегических решений, определяющих 

состояние предприятия в будущем [3].  

Стратегия – это генеральная программа 

действий, выявляющая приоритеты проблем 

и ресурсы для достижения основной цели. 

Она определяет основные цели и пути их 

достижения [3]. 

Однако, стратегия предприятия неодно-

родна. Наиболее часто выделяют три стра-

тегических уровня: корпоративный, дело-

вой, функциональный: 

– корпоративный – является общим пла-

ном управления для диверсифицированной 

компании. Состоит из действий, которые 

компания предпринимает для утверждения 

своих позиций в отрасли; 

– деловой – состоит из подходов, кото-

рые разрабатывает руководство компании, 

для получения наиболее лучших показате-

лей в определенной сфере деятельности; 

– функциональный – приближается к те-

кущему плану управления и основному ви-

ду деятельности подразделения. Функцио-

нальных стратегий должно быть столько, 

сколько компания имеет основных направ-

лений деятельности. 

Корпоративная и деловая стратегии ис-

следованы достаточно хорошо, в сравнении 

с функциональной, вследствие чего по по-

следней гораздо меньше литературы, а так-

же инструментов для их дальнейшего при-

менения. 

Необходимо отметить особенности 

функциональных стратегий: 

1) должны быть согласованы со страте-

гиями более высокого уровня (корпоратив-

ный, деловой); 
2) перед их разработкой необходимо вы-

брать систему операционных приоритетов.  

Операционная стратегия заключается в 

разработке общей политики и планов ис-

пользования ресурсов фирмы, нацеленных 

на максимально эффективную поддержку ее 

долговременной конкурентной стратегии [1]. 

Различают несколько основных типов 

операционных приоритетов: издержки про-

изводства, качество и надежность продук-

ции, срок выполнения заказа, надежность 

поставок, способность фирмы реагировать 

на изменение спроса, гибкость и скорость 
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освоения новых товаров; их краткая харак-

теристика представлена в табл. 1 [3]. 

Таблица 1  

Типы операционных приоритетов 

Тип Краткая характеристика 

Издержки произ-
водства 

В любой отрасли промыш-
ленности, как правило, суще-
ствует сегмент рынка, объем 
продаж, на котором зависит 
исключительно от того, 
насколько низкими будут из-
держки компании, выпускаю-
щей продукцию. Чтобы успеш-
но конкурировать в такой ры-
ночной нише, фирма непре-
менно должна быть 
производителем с низкими 
издержками производства.  

Качество и надеж-
ность продукции 

Существует две отдельные 
категории качества: качество 
продукции  и 

качество процесса. Чтобы 
обеспечивать надлежащий 
уровень качества продукции, 
необходимо поставить во главу 
угла требования потребителей. 
Качество процесса также имеет 
чрезвычайно важное значение, 
поскольку оно связано с 
надежностью продукции. Ос-
новная цель обеспечения каче-
ства изготовления заключается 
в производстве товаров без 
каких-либо технологических 
ошибок или недоделок. 

Срок выполнения 
заказа 

На некоторых сегментах 
рынка основным условием для 
достижения конкурентного 
преимущества является спо-
собность компании выпускать 
произведенную ею продукцию 
или обеспечивать услуги быст-
рее других фирм.  

 

Надежность поста-
вок 

Данный операционный 
приоритет связан со способно-
стью фирмы поставлять товары 
или услуги точно в обещанный 
ею срок либо даже раньше, т.е. 
с надежностью поставок 

 
 

 

 

 

Окончание таблицы 1  

 

Операционная стратегия является одной 

из функциональных стратегий предприятия, 

которые наряду с корпоративной и бизнес-

стратегиями занимают свое место в иерар-

хии внутрифирменных стратегий (нижний 

уровень) [2]. 

Основная ответственность за разработку 

операционной стратегии ложится на руко-

водителей среднего звена, предложения ко-

торых должны быть рассмотрены и приняты 

вышестоящим руководством [2].   

Операционная стратегия не может реа-

лизовываться изолированно, она должна 

быть связана с потребителями (по вертика-

ли) и с остальными элементами структуры 

предприятия (по горизонтали). 

На рис.1 представлена структура взаи-

мосвязей между запросами потребителей, 

их приоритетами относительно технических 

 

 

 

 

Способность 
реагировать на 
изменение 
спроса 

Если спрос на какой-либо то-
вар велик и постоянно повышает-
ся, издержки на его выпуск 
неуклонно снижаются благодаря 
экономии на масштабах производ-
ства, а капиталовложения в новые 
технологии легко окупаются.  

Если же спрос начинает па-
дать, фирме приходится сворачи-
вать производство, и, как след-
ствие, она сталкивается со слож-
ными проблемами — необходи-
мостью сокращения штата и 
активов. Поэтому способность 
компании быстро реагировать на 
динамику рыночного спроса ста-
новится существенным элементом 
ее операционной стратегии. 

Гибкость и ско-
рость освоения 
новой продук-
ции  

Со стратегической точки зре-
ния понятием гибкость определя-
ют способность компании предла-
гать своим потребителям широкий 
выбор товаров. В огромной степе-
ни эта способность зависит от вре-
мени, которое требуется фирме на 
разработку нового вида продукции 
и преобразование существующих 
процессов для перехода на выпуск 
новой продукции. 
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характеристик и требованиями и производ-

ственным операциям, а также операцион-

ными и другими ресурсными возможностя-

ми предприятия, предназначенными для 

удовлетворения этих требований. 

 

Рис. 1. Структура операционной стратегии:  

от потребностей клиентов к выполнению заказа [3] 

Данная структура отражает видение ме-

неджерами высшего уровня стратегии ком-

пании, из которой в общих чертах определя-

ются целевой рынок фирмы, ее производ-

ственная структура, а также ее ключевое 

производство и операционные возможности. 

Выбор целевого рынка может оказаться 

очень сложной задачей, однако решить ее 

необходимо. Достаточно сказать, что в ре-

зультате такого решения фирма может пол-

ностью изменить направление своей дея-

тельности, скажем, отказаться от сегмента 

рынка, который не приносит дохода, либо 

его слишком сложно обслуживать вслед-

ствие ограниченных возможностей [3].    

Обычный процесс реализации стратегии 

протекает следующим образом: запросы по-

требителей относительно новой или уже 

выпускаемой продукции приводят к форми-

рованию приоритетов, которые затем стано-

вятся обязательными для операций. 

На рис. 1 отображено, что эти приоритеты 

объединяются   в  своеобразный  «цилиндр» 

 

возможностей предприятия, поскольку опе-

рации не могут удовлетворить покупатель-

ские потребности без проведения научно-

исследовательских и конструкторских ра-

бот, без связи со сбытом, а также без пря-

мой или косвенной поддержки финансово-

го, кадрового и информационного менедж-

мента. Определив требования к рабочим ха-

рактеристикам, производственное 

подразделение фирмы использует все свои 

потенциальные возможности для того, что-

бы эти требования выполнить.  

В каждой из этих трех областей исполь-

зуются такие фундаментальные концепции 

и инструменты, как интегрированная произ-

водственная система (CIM), всеобщее 

управление качеством (TQM) и принцип 

«точно в срок» (JIT). 

Чтобы отобразить тот факт, что от по-

ставщиков могут отказаться, если они не 

прошли сертификационного тестирования в 

сфере управления технологией, системами и 

персоналом, они также включены в схему 

(в «цилиндр») операционных возможностей. 

Кроме того, при определении операционных 

возможностей фирме практически в любом 

случае приходится принимать еще одно 

важное решение: производить или покупать 

детали и комплектующие. Так, например, 

в производстве компьютерной техники 

большинство изготовителей получают все 

комплектующие из внешних источников, 

оставляя за собой лишь сборку и тестирова-

ние готовых изделий (в последнее время все 

шире распространяется подход, когда даже 

эти операции выполняются уже в том месте, 

где изделие будет установлено и эксплуати-

роваться, поскольку это обеспечивает более 

высокое качество работ) [3]. 

Таким образом, как любая функцио-

нальная стратегия, операционная работает 

согласованно с корпоративной и деловой 

стратегией. 

Корпоративная стратегия определяет 

набор рынков и продуктов, с которыми бу-

дет работать предприятие. 

Деловая стратегия устанавливает фокус 

на минимизацию издержек, либо на диффе-

ренциацию продуктов. И то, и другое опре-

деляет рамки формирования операционной 

стратегии.
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Выбор операционных приоритетов мо-

жет осуществляться на основе разработан-

ного в формате системы сбалансированных 

показателей, дерева стратегических целей и 

стратегической карты предприятия. 

В отличие от корпоративной и деловой 

функциональные стратегии, в том числе 

операционные, имеют более динамизиро-

ванное представление. Она содержит пере-

чень конкретных проектов с четким указа-

нием KPI по ключевым результатам, а также  

сроков и стоимости их реализации, уста-

новление ответственных за исполнение KPI.   
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